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Resumen

El articulo aporta un conjunto de elementos de la administracion moderna,
que permiten reflexionar sobre los cambios, las innovaciones y los desarrollos
que en un futuro inmediato son posibles de realizar en la direccién de los
servicios de enfermeria en las instituciones de salud,
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Summary

This article gives a set of elements taken from modern management which allows
us to think over the changes, the innovation, and the developments that are
possibly carried out in a coming future towards a Nursing Service Orientation
on health institutions.
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El desarrollo de la administracion requiere métodos, instramentos, estrategias,
medios y recursos para guiar a la organizacion en forma adecuada. El director
es responsable del funcionamiento efectivo de la organizacién que dirige. Por
esta razdén, muchos se preguntan cudles deben ser las cualidades que debe re-
unir el director de los servicios de enfermeria para desempefiar su cargo en
forma Sptima.

Hay quienes sostienen que en el momento de elegir el director deben preferirse
los candidatos con mayor sensibilidad democrética, la cual les permite respetar
las opiniones e intereses de todos los miembros de la organizacién, para
garantizar as{ decisiones conciliatorias y representativas. Otros argumentan
que el director exitoso es aquel que posee la capacidad de decidir en forma
rapida y enérgica sin detenerse en las necesidades de cada subordinado en
particular, Por dltimo, no faltan quienes sefialan que el director 6ptimo es
aquel que reune ambas condiciones.

En el caso de los servicios de enfermeria, es indispensable tener en cuenta no
solamente la complejidad de los recursos -tanto humanos como tecnolégicos y
cientificos- involucrados en la prestacién de servicios, sino también el medio
ambiente organizacional en el que el director debe actuar, negociar, decidir y
desarrollar proyectos para mejorar la calidad de la atencién prestada, trabajan-
do en colaboraci6n con otros profesionales de la salud.
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Los profesionales de enfermeria que ocupan posiciones directivas tienen
responsabilidades, no solamente con el piblico a quien presta servicios, sino
también con el personal que actda bajo su direccidn,

Es dificil comparar las funciones de un director de enfermerfa en servicios
hospitalarios con uno en servicios comunitarios, ya que el escenario en ¢l que
actdan es muy diferente.

La dotacién adecuada de una administracién para la prestacién de servicios de
enfermeria es esencial para proporcionar direccién y planeamiento favorables
a las actividades profesionales dentro de los servicios de salud. Esto permitird
responder eficientemente a las demandas del ptiblico, a la satisfaccién del per-
sonal y, por ende, al funcionamiento éptimo de }a organizaci6n que dirige.

Pitlik y Lichtensztajn (1992) resumen las ideas de otros autores -Fiedler {(1967),
Blake y Mouton (1968, 1976) y Reddin (1980)- y explican que para evaluar el
desempefio de un directivo, debe efectuarse una distincién entre dos conceptos
fundamentales: eficiencia y efectividad.

La eficiencia se define como la relacién entre insumo y producto, o sea, la
cantidad de recursos que deben ser invertidos para obtener una determinada
cantidad de productos. En este sentido es posible decir que un director es més
eficiente que otro si estd en condiciones de obtener el mismo sesultado a un
COStO menor.

La efectividad, por su parte, es la relaci6n entre ¢l producto que se demanda de
la funcién directiva y el producto real obtenido por quien desempeiia el cargo.
En otras palabras, ser efectivo significa cumplir con las tareas especificas y
predeterminadas que exige el cargo directivo.

En sintesis, se puede afirmar que ser un directivo eficiente significa hacer las
cosas en forma correcta y oportuna, mientras que ser directivo efectivo, significa

hacer las cosas correctas,

El anhelo de todo director es, sin duda, hacer las cosas correctas en forma
correcta. Sin embargo, numerosos investigadores han demostrado que gran
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parte de los directivos en organizaciones diversas,le dan énfasis a la eficien-
cia de su gestidn, descuidando la efectividad de la misma. Se preocupan por
ahorrar recursos, reducir costos, controlar procesos y asegurar el cumplimiento
de los reglamentos, sin preocuparse por garantizar que los productos finales
de la organizacién que dirigen sean aquellos para los cuales la misma fue
creada.

En muchos casos esta concentracién excesiva en la eficiencia, en desmedro
de la efectividad, puede explicarse si se diferencian dos tipos de efectividad:
la funcional, que se define como la auténtica obtencién de los objetivos de la
organizacién, tal como fue definida anteriormente; y la aparente, que es ¢l
resultado de las actitudes del directivo con el fin de crear una imagen visible
de efectividad ante las personas que lo rodean, actitudes que no siempre
garantizan la obtencién de las verdaderas metas deseadas.

Por tanto, el verdadero éxito de la gestion depende, incuestionablemente, de
la intensidad con que la efectividad funcional se manifieste.

Para concretar la efectividad funcional autores como Fieldler,® Blake y
Mouton,*,* Reddin® y otros destacados investigadores de las ciencias de la
conducta, centraron su andlisis en el hecho de que para ser efectivo, un
directivo debe elegir entre dos alternativas: concentrarse en la tarea, o en las
personas que deben llevarla a cabo.

De acuerdo con ellos, el director efectivo es aquel que estd en condiciones de
evaluar en cada caso qué es lo que la tarea en cuestién demanda. En misiones
de urgencia, por ¢jemplo, que exigen una capacidad de accién inmediata, el
énfasis debe ponerse en la ejecucién y no en las necesidades del personal
encargado de concretarlas. Opuestamente, misiones a largo plazo, que exigen
alto nivel de compromiso, demandan una mayor atencién sobre las personas
vinculadas a las mismas ya que, sin su dedicacién y predisposicion, los
objetivos no pueden alcanzarse.

Una de las premisas fundamentales de esta teorfa se basa en la suposicion de

que todo directivo efectivo posee capacidad de comportarse segin lo que su
sensibilidad administrativa le trasmite. De acuerdo con esto, la misma persona
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puede poner en préctica los dos estilos de gestién con la misma posibilidad
de éxito.

Cabe preguntarse si la realidad es tan optimista como aparenta. ;Se puede
realmente esperar de un mismo individuo una flexibilidad tan amplia en su
gestion? y ;qué aplicabilidad pueden tener estas teorias en los servicios de
enfermeria?

Stevens indica que lo que se requiere de los directores en enfermerfa es integrar
su conocimiento profesional con su conocimiento administrativo.® Si bien lo
anterior es cierto, es necesario considerar que aunque no cabe ninguna duda
sobre la preparacién éptima del profesional en actividades de enfermeria, no
siempre los directores estdn preparados para realizar su funcién administrativa.
Por ello la dificil tarea de proponer conceptos de gestién administrativa que
puedan ser aplicados a enfermeria. De las ideas de Kramer (1990) es posible
deducir que para la direccién de enfermeria es importante la cualidad de lider,
yaque es la clave para desarrollar una cultura profesional en la organizacién.
Para la administracién efectiva de los servicios de enfermeria, una mayor
actividad de liderazgo -sin importar el estilo del mismo- suele relacionarse
con una mayor satisfaccién y eficiencia. No obstante, Bass sugiere que el
liderazgo de participacién incrementa la calidad de las decisiones y es mias
satisfactorio.”

El estilo administrativo, con sus connotaciones de eficiencia y efectividad,
no puede definirse tan sélo por las conductas y las tareas a realizar, sino
también por las exigencias de la situacién. Reddin* y Hersey, Blanchard y
LaMonica® afirman que los individuos deben ser flexibles y adecuar su
comportamiento a la situacién. En consecuencia, de la consideracién
fundamental del estilo de comportamiento del director, el énfasis ha pasado a
teorias que incluyen la interaccién entre el director y ¢l ambiente en el cual se
desempeiia.

Fiedler en su teoria sobre la contingencia, dice que: el desempeiio de un grupo
es contingente tanto del sistema motivacional del lider como del grado de
control ¢ influencia que ejerce en una situacién determinada'® ; es decir, que
la eficiencia de un lider varia segun el cardcter de la situacién. Este autor
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identifica también tres variables importantes que contribuyen al control e
influencias ¢jercidos por el lider: 1) relaciones interpersonales entre el lider
y sus partidarios -aceptacion del lider por sus seguidores-; 2) estructura de las
tareas a medida que éstas son bien definidas y cuentan con metas y
procedimientos claros y 3) autoridad formal de la posicién -capacidad de
castigar o recompensar los miembros del equipo.-*®

La teoria de Fiedler ha sido muy criticada, a causa de los aspectos que propo-
ne para evaluar el sistema motivacional del lider. No obstante, esta teoria es
iitil para subrayar la importancia de la interaccién entre el lider y 1a situacién
para determinar la eficiencia de éste.

En los dltimos afios se produjo lo que se puede definir como una verdadera
revolucidn en el tema de los estilos de gestidn. Si hasta finales del decenio
del setenta se afirmaba que el director efectivo era aquel que posefa la capa-
cidad de adaptar su comportamiento a las exigencias de la situacidn, en el
iltimo decenio tomé especial impulso un nuevo enfoque sustentado por
Adizes'' -quien es considerado hoy como uno de los grandes renovadores de
la administracion moderna-. De acuerdo con este autor, el director tiene dos
tareas fundamentales que cumplir: tomar decisiones y ponerlas en prictica.
El éxito de su gestion es consecuencia directa de la calidad de sus decisiones
y la forma en que éstas son aplicadas.'?

Para desempeiiar una gestion 6ptima deben llevarse a cabo cuatro tareas fun-
damentales: obtener los productos inmediatos (P), determinar los mecanis-
mos adecuados para hacerlo (A), decidir acerca de los productos del futuro
(E) y crear la infraestructura humana conveniente para alcanzarlos (I}. Cua-
tro funciones distintas e incluso, en cierta medida, opuestas, pero estrecha-
mente dependientes una de ]a otra. Sélo con el cumplimiento de todas elias se
puede hablar de una gestién éptima: efectiva y eficiente a corto y largo plazo.

De 1o expuesto se puede concluir que el director ideal es aquel que posee las
cualidades P, A, E, I altamente desarrolladas. Sin embargo, segiin Adizes re-
sulta muy dificil encontrar estas caracteristicas en la misma persona, en mu-
chos casos es imposible que esto ocurra. Su sugerencia es sencilla y prictica:
crear un equipo complementario de direccién en el que estén representadas
todas las funciones, en distintas personas que trabajan en conjunto.?
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De acuerdo con Yuk! la administracién participativa es un estilo de gestién o
un estilo-de toma de decisiones a través del cual se les permite a los subordi-
nados cierta medida de influencia en las decisiones del director. Mds ain,
debe hacerse distincién entre las decisiones sobre qué hay que hacer y las
decisiones sobre cémo implementar lo que hay que hacer.

Segin Yukl existen cuatro estilos de toma de decisiones, los cuales pueden
ser utilizados en combinacién o cada uno por separado.'?

Decisiones autocrdticas. Son las realizadas por los lideres sin consultar la
opinién o las sugerencias de los subordinados, quienes no tienen ninguna
influencia directa.

Decisiones de consulta. Incluyen las opiniones y sugerencias dadas al lider;
sin embargo, éste decidird finalmente solo. Los subordinados tiénen influencia
limitada.

Decisiones conjuntas. Son decisiones del grupo, con el lider y uno o mis
subordinados. En este caso, el lider no tiene mas influencia que los subordi-
nados en la eleccidn final.

Decisiones delegadas. Son las tomadas por los subordinados, después de que
el lider les delegd la responsabilidad y autoridad de tomarlas. Los limites
acerca de la eleccidn final se especifican de antemano; se puede pedirono a
los subordinados obtener la aprobacidn del lider antes de tomar la decisién.

La eleccién del estilo a utilizar estd basada en la situacién y se define de
antemano que el lider seleccionar4 la persona que va a participar en la toma
de decisiones.

Un denominador comiin para cualquier tipo de decisién participativa es que
debe existir un lider. Los miembros del grupo pueden contribuir con ideas,
pero Juechter explica que el lider es quien debe unir las piezas, utilizando su
capacidad de coordinador."

Yukl! propone una lista de condiciones importantes para el uso efectivo de la
participacién:"
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1. El lider tiene antoridad para tomar decisiones importantes

2. La decisién se debe tomar sin fuertes presiones de tiempo

3. Los subordinados tienen suficiente informacidén y conocimiento
4. Los subordinados tienen deseos e intenciones de participar

5. El lider conoce y confia en las técnicas participativas

6. El lider tiene cualidades para utilizar las técnicas participativas

De acuerdo con Callahan y Wall existen tres elementos criticos para el desarrollo
efectivo de la gestién participativa, que son los conceptos de descentralizacién,
gestion orientada hacia los objetivos y decisién grapal.* Cualquier combinacién
de estos elementos puede establecer un ambiente participativo en una
organizacion.

Descentralizacién. Es definida por Scanlan y Keys como el aumento de la au-
toridad de los subordinados para tomar decisiones, a cualquier nivel
organizacional. 16 Mas ain, la descentralizacién implica simultdneamente pro-
pagacién selectiva y concentracion de autoridad.

Gestion orientada hacia los objetivos. Es definida por Scanlan y Keys como un
sistema total de gestién que incorpora objetivos claramente establecidos en
todos los niveles de la organizacién.'

Decision grupal. Los grupos pueden ser formales o informales, a su vez, gru-
pos formales pueden ser temporales o permanentes. Shein explica que los gru-
pos formales son creados y mantenidos para satisfacer necesidades especificas
o para realizar actividades relacionadas con la misién de la organizaci6n. Los
informales son aquellos que atienden las necesidades del personal y no tienen
una estructura formal'?.

El éxito del sistema de gestion participativa depende de las habilidades del
director para desarrollar el sistema. El o los directores deben determinar los
estilos de toma de decisiones a utilizar, decidir los elementos criticos apropiados
para la participacién -depediendo de la estructura organizacional y de ia
capacidad del personal- y determinar el nivel de obligacion, autoridad y
responsabilidad de cada uno para efectuar las decisiones tomadas. De acuerdo
con lo anterior, quien o quienes dirigen deben educar a sus subordinados, de
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acuerdo con la capacidad de estos dltimos, acerca de él o los estilos de toma de
decisiones y acerca del nivel esperado de participacién para planear y ejecutar
las acciones definidas.

Para comenzar con el proceso, Juechter propone que es conveniente la redaccién
de un documento en el cual se establece el marco conceptual para la gestién
participativa." La aprobacidn del documento aclarard las necesidades de lo
que el grupo debe hacer para planear y ejecutar el sistema de gestién
participativa.

En sintesis, en el desarrollo de este sistema de gestién, todos los integrantes de
la organizacifn, en todos los niveles , saben cudl es su participacién en.la toma
de decisiones, cudles son sus responsabilidades y cudles son los limites de su
participacién, lo que permite elevar ¢l nivel de satisfaccién del personal,
aumentar la eficacia de los recursos y lograr un mejor funcionamiento de la
organizacién, lo que a su vez permitird responder eficientemente a las demandas
de los clientes.
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